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1.本論文の主旨および構成
1.本 論 文 の主 旨
中堅 ・ベ ンチャー企業の成 長戦略 をめぐる議論 は、企業の設立方法 や創業経営者の英雄伝 、
さらに は成功 した特定の技術戦 略な どを記述す るに とどまる傾 向が ある。 そのため、今 日ま
で中堅 ・ベ ンチャー企業の研究 に対 して は、理 論的視座 が十分に提 供 され てい るとは言 いが
たい。
しか も、 中堅企業の グローバル 化に関す る研究 につ いては、工場 レベルで のマ ネジメン ト
分析 は あって も、 コンビタンスに分析の フ ォーカ.スを当ててい る研 究 は少 ない。 また、ベ ン
チ ャー企業 のグ ローバル化につ いては、国際比較の分析 はあって も、マネ ジメ ン トを.含め た
グローバル化のプ ロセスを分析 してい る研究 は皆無 に近い。
本論文 では、以上のよ うな既存研究 の現状 を鑑み 、中堅 ・ベ ンチ ャー企業 の持続 的競争優
位性 をグローバル レベル の視 点か ら解 明す ることを主要 な課題 と してい る。企業の持続 的競
争優位性 を解明 したのが、今 日、戦略論 の主要パ ラダイム となってい る資源 べ一 ス論で ある。
本 論文 で も、分析 のキーコ ンセ プ トとして資源ベ ー.ス論 を用い ている。資源ベ ース論 の他 に
も、グ ローバル戦略論、組織学 習論 、組織 間関係 論な どの、中堅 ・ベ ンチ ャー企業の戦略行
動 を分析 す るために援用す る中核概念 が レビ_tさ れてい る。 これ らの レビューを通 じて既
存研究の特徴 と課題、な らびに本論文の研究ポ ジシ ョニ ングが明確 に されてい る。
研究 ポ ジシ ョニ ングが明確 に された後、 主要課題 であ る持続 的競争優位 性 を解明す るため
に、次の よ うな7つの リサ ーチ ・クエ.スチ ョンが提示 されている。① グ ローバル に事業展 開 し
て い る、中堅 ・ベ ンチ ャー企業 の戦略特性 とは どの ような ものか、② その戦略特性 を生み 出
す コ ンピタンスは、 どの ような要 因か ら形成 され るのか。③海 外展 開 を比 較的早 く行 うボー
ン ・グローバル ・カ ンパニ ー(以...ド、BGC)と 、輸出か ら直接投資へ と段 階的 に海外進14を
進 めて い く企業 で は、戦略 や コ ンピタ ンスの形成 におい て、 どの よ うな違 い があ るの か。
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④海外 進出す る ことで、 どの ような影響 が本社 の戦略 に及ぼ され ることに なるのか。⑤ コ ン
ビタ ンス も時間の縄過 とともに硬直化 して くる。 その硬 直化 を、 どの ような方法で打破 して
いるのか。⑥ 新 しい競1t優位性 を構築す るtめ1=は 、.どめ よ う.な方 法で資源の蓄積 を行 って
い るの か。⑦ グ ローバル な レベルで新規事業 を創造 し、 そ して、その事業 分野 での競.争優位
性 をいか なる方法で持続 的競争優位性 に変 えてい るのか。
以上の ような リサーチ ・クエスチ ョンを、本論文 では事例 研究 とアンケー ト調査 の 二つの
方法論か ら分析 を加 えてい る。:事例 研究か ら導 きだ され るインプ リケーシ ョンは、常 にその
一般 化が問題 と言 われている。つ まり、事例研 究だ けでは、その外 部妥 当性 が問 われ る こと
にな る。 その ため、大量 サ ンプルよ り得 られたデー タの 多変量解析 を併 用 して いる。複 数の
研究方法 を用 いて研究対象に接近することで 、外 部妥 当性 も高め ようとい うわけで ある。
本論文 の分析の第一の特徴 は、中堅 ・ベ ンチャー企業 とい う企業規模 を異 にす る企 業の タ
イプを分析 対象に してい ることで ある。つ ま り、企 業規 模 を超 えた普遍 的な持続 的競 争優位
性の要 因を探 求 しようと してい ることで ある。第二 の分析の特徴 は、企業 の一時点 での競争
優位性 を解 明 しよ うとい うのではな く、事業創造 か ら持 続的競争優位性へ とつ なげ るプロセ
ス を解明 して いる ことであ る。実際、事例 研究で はかつ てベ ンチ ャー企業 と言 われ た企業 を
とり上 げ、それ らの企:業がいかに中堅規 模の企業 に成長 してい つたか とい うプ ロセ.スを解 明
してい る。第 三の分析特徴 は、コ ンピタンス を分析す る際 に、組織な どの内部要因 と競争 ・
.市場環境 な どの外部要 因の両方 を視野 に
いれて分析枠紺 みを構築 し、 コンピタン.スの形成要
因を明 らかに していることで ある。 また、 コ ンピタ ンヌの形成 において時間軸の視野を入れ、
さらに、コ ンピタンス形成の場 を国内 だけではな く海外 も視野 に入れてい ることであ る。つ
まり、既存 の研 究 とは異 なり、コンピタン.スの形成 プ ロセスに時 間軸 を人れ.、さらに、 コ ン
ピタンス形成 の空 間 をより広 くとって いることであ る。 その ため、③ の リサーチ ・クエ スチ
ョンで も提示 されてい るように、海外展開 を比較 的早 く行 う企業 と、海外展 開を段階 的に行
う企業 との比較分析 も重要な本論文の課題の.....一つ と して取 り込 まれている。
提示 した リサ ーチ ・クエスチ ョンに対 す る分析結果 は、次 の ようになっている。戦略 特性
につ いては、卓越 した....つの技術 やマーケテ ィングで差別 化す るので はな く、中核製品周 辺
での小 さな差別 化や事業の仕組み で:差別化 してい ることが指摘 されて いる。 また、巾堅 ・ベ
ンチ ャー企業 とい うと、経 営者 が強 い リーダーシ ップで組織 を引っ張 るとい う印象 を持つ が、
意外に も組織的 な コンセンサ スに基づ いた戦略 の策定 と実 行が重視 されてい ると指摘 されて
いる。
コ ンピタンスの形成要 因につ いて は、.人材、技術、組織 などに関連す る6つの因子 が内部 コ
ンピタ ンスと して抽 出 され、外部 コンピタン.スとして は、顧客 、競争要因 などに関連す る7つ
の 因.子が抽tfSされた としてい る。両 コンビタンス因子の相関分析 か ら、内部 と外部の コンピ
タンスは、相互作用 しなが ら形成 されていることが明 らかに されている。
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コンピタ ンス と成果の 関係 を明 らか にす るため に実施 された重回帰 分析 の結果に よると、
持続 的競争優位性の鍵 を握 るこ とになる イノベーシ ョンの要因には、内部 コンピタンスの第1
因子 「人材育成 と学習」、 そ して、外 部 コンピタン.スの第4因子 「グロ 一ーバ ルな視 点」が強い
影響 を与 えていたことが明 らかに されてい る,
3GCと 伝統 的な海外 進出の経路 をた どる企業 での戦略や コンピタンスなどでの違い につい
ては、内部 コ ンピタン.スにおいて多 くの違 いを見いだ した と指摘 されてい る。.戦略特性 では、
意外 に もBGCの 方 が成 長速度 とマネジ.メン トとの適合 や 、コア事業 に忠実 な事業展 開な ど
をよ り重視 していた と指摘 されてい る。単 にグ ローバル市場 に早 く出るか らとい って リ.スク
テ ーキ ング な意思 決定 を してい るので はな く、早 く出 るか らこそ、資源 と戦略 の適 合性 に.
BGCの経 営者 の方 がよ り注意 を払 っていると分析 されている。
グ ローバ ル化は、 さま ぎまな側 面で本社の戦略 に影響 を及 ぼ して いるこ とが明 らかに され
.
てい る。 とくに、戦略の認知 的側 面や コ ンピタンスの形成 に大 きな影響 を及 ぼ していた。 ま
た、グ ローバル化は コン ビタンスの変革 に対 して も大 きな影響 を与 えている ことが指摘 され
てい る。グ ローバル化以外 に も、 トレー ドオ フ となるよ うな課題 を意図 的に与 えることで組
織 内テ ンシ ョンを創 り出 した り、敢 えて高 い 目標 を掲げ るこ とで資源 をス トレッチ した り、
さらには競 争、顧客関係 などを利 用.することが、コ ンピタンスを変革す る鍵 にな ってい ると
分析 され.てい る。
新 しい資源 の蓄積に関 しては、事例 企業は共通の特徴 を有 してい ると指摘 されてい る。事
例企業 は、一見す ると無駄 と思 われ るよ うな分野への投資 を行 って いた。 しか し、その よう
な無駄 に見え る投資が コア分野 の周 辺で行われてい.たこ とが、将 来の競争 力 を生み出 してい
ると.分析 されてい る。 また、意 図的に成長 にブ レーキをかけて、次 の成長 のステ ップのため
に資源 を蓄積 した り、事業環 境 が急 激に悪化 した時に、新 しい分野 に参 入す るのでは な く、
敢 えて自社 の強 さの原点 に回帰 す ることで 、あ ら.ためて既存 の強み をベースに新 しい資源 を
蓄積 していた ことが明 らかに されてい る。
事業創 造に関 しては、事業 の立 ち上 げ時 には必 ず しも市場規 模の数字 には こだわ らない。
む しろ、.ネ.ガテ ィブ要因 をうま く既 存の:業界の.4識を疑 うことで ポジテ ィブ要因 に転換 して
いると指摘 されてい る。つ ま り、事例 企業は戦略策定力 が優れ て いて も、.事業の立ち上げ時
には必ず しも市場規模 の数字 にはこだわ らない と分析 されてい る。戦 略の要諦で はPla11-llo…
Seeとい うロジ ックがあるが、事例企業で はむ しろDo-JE'E'一Planとい うロジ ックの行動パ ター
ンをとることで学習 を行い 、戦略 を リファ.イン してい る と分析 され てい る。つ まり、 アクシ
ョンによって 問題意識 が深 くな り、問題 意識が また アクシ ョンを誘発 す るとい う関係 を環境
との間に構築 していた ことが明 らかに されている。
事業創造か ら持続 的競 争優位性 を構築 す るプ ロセスで は、時 間の経 過 とともに競争優位性
を複数化 して いると指摘 されて いる、つ まり、時間の経過 とともに、中核 製品の周辺 にサー
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ビ.スをT=r加す ることで製品の付加価値 を高 め差別 化を行 っていると分析 されて い る。 しか も、
一つ 一つの差別化は飛び抜 けたモ ノで はないが、それ ら小 さな差別化 が....つの事業 シ ステム
と して機能す ることで、高度 な差 別化 を先み出 してい ると分析 されてい る。
最後 に今後の研 究課題 として、 コンピタン.スが相互 に進化 してい くプ ロセスの解明 、 日本
のBGCと他の国のBGCとの比較分析 、学習プ ロセスの明確化 などが挙 げられてい る。
2.本論 文の構成
本論文の構成は以下のとおりである。
序.本 論文の狙 い
1.中堅 ・ベ ンチ ャー企業研究の現状
2.本論文の関心領域 と分析の特徴
3,中堅 ・ベ ンチ ャー企業の分類
4,本論文の構成
第1部 一理論研究
第1章,グ ローバル中堅 ・ベンチヤー企業 の競争 力
1.大企業の戦略転換
1.1総合 メー カーのシナジー幻想
1.2部分最適 か ら全体最適に向 けて
2.中堅 ・ベ ンチ ャー企業の戦略 に学ぶ
2.1中堅 ・ベ ンチャー.企業の強み
2.2リーダー企業の脆弱性
2,3中堅 ・ベンチ ャー企業 の持続 的競争優位性
第2章.中 堅 ・ベンチ ャー企業 の理論研 究
1,中堅企業論
1.1国内志向の中堅企業論
1.2中堅企業研究の課題
1.3中堅企業のグA一 バル化
2,ベ ンチ ャー企業論
2.1ベ ンチ ャー企業の特性
2.2ベ ンチ ャーブームの到来 と研 究の蓄積
2.3ベ ンチ ャー企業の成長 プロセ.ス
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2.4ベ ン チ ャ ー 企 業 と グ ロ ー バ ル 化
3。 ボ ー ン ・グ ロ ー バ ル ・カ ンパ ニ ー の 台 頭
3.1ボ ー ン ・グ ロ ー バ ル ・カ ンパ ニ ー 研 究 の 位 置 づ け
3.2ボ ー ン ・グ ロ ー バ ル ・カ ンパ ニ ー の 増 大 要 因 と 行 動 特 性
3.3ボ ー ン ・グ ロ ー バ ル ・カ ンパ ニ ー の 形 成 プ ロ セ ス
3.4.ボー ン ・グ ロ ー バ ル ・カ ンパ ニ ー の 比 較 研 究
3.5ボ ー ン ・グ ロ ー バ ル ・カ ンパ ニ ー 研 究 の 特 徴 と 課 題
4.中 堅 ・ベ ン チ ャ ー 企 業 の フ ロ ン テ ィ ア
第3章.グ ローバル経営 とコンピタンス
1,海外進出 に対す る経 済学的アプローチ
1.1投資段階 のパ ター ン
1.2海外直接投 資 と競争優位性
1.3内部化 と競争対応
z.海外進 出に対す る経営学的アプローチ
2.1海外進出の段階 的アプローチ
2.2段階的 アプ ローチの限界
2.3市場の同質化論
3.グ ローバル企業の競争優位性
3.ユ多角化 多国籍企業の優位性
3.2グ ローバル企業 のマネジメ ン トと組織
3.3グ ローバル企業 のネ ッ トワーク組織
4.グ ローバル レベルでの持続 的競争優位性構築
第4章.資 源 ベース論の特徴 と課題
1.戦略理論の流れ
1.1.外部環境重視 の戦略論
1.2.内部資源 アプ ローチの台頭
2.経営資源の所有か ら活用へ
2.ユダイナ ミックな資源活用
2.2資源 と市場 の連動性
2.3コ ンピタンスベースの戦略策定
3.コ ンピタンスの構成要因
3.1コ ンピタンスの複合化
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3,2コ ンピタン.スの関係性
3.3システムと してのコ ンピタンス
4.資源 と しての知識
4.1知識統合の マネジメン ト
4.2知識 の硬直化
4.3知識統合 とコンピタンス
5.コ ンピタンスの変革
5,1コンピタンスと組織 学習
5.2コンピタンス と企業成 長
5.3コンピタンス としての トップマネ ジメ ン ト
第5章.企 業間連携 と組織学 習
1,組織学習 と競争優位
i.r組織学習 とは何 か
i.z組織学習の タイブとプロセス
1.3資源 ベー.ス論 と組織学習
2.戦略連携 における組織間学習
2.1組織間学習の特 質
2,2組織問学習のマ ネジメン ト
3.海外 了会社の組織能力
3.1親会社 ベスhシ ン ドロー ムか らの脱 却
3.2.予会社能 力の 高度化
3.3ネ ッ トワーク としての グ ローバル企業
3.4ネ ッ トワークの イ ノベ ーシ ョン
4.グ ローバ ル ・グル ープ ・マネジメ ン ト
4.1知の源泉 と しての海外子会社
4.2グローバル ・.グルー プ学習
4,3資源ベー スとグ ローバル化
第6章.リ サ ー チ ・ク エ ス チ ョ ン と 分 析 フ レ ー ム ワ ー ク
1.既存研究の知見 と課題
2,分析枠組み と研究対象
3.リサ ーチ ・クエ スチ ョン
4,研究方法論の特徴
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第1部 …実証研究
第7章,事 例研究1一伝統 型海外進 出企業
1,オハ ラ丁拡本業 の多角化 が独 自的強 さを生み出す
1.1光学 レンズメーカーと しての創業
1.2徹底 した専業路線 を貫 く
1.3技術 力に溺れ ない
1.4拡本業の リス トラ
1.5強みの客観 的認識
2.スギノマシンー顧客の多様化 を技術優位性 につ なげる
2.1独創性 を生 み出す設立理念
2、2自社 開発 にこだわ り続 ける
2、3無駄 が強み を生み出す
2.4技術 の先進性 をグローバル市場 に求め る
2、5明 日の競争優位性 を 目指 して
3,カ イハ ラー常識への挑戦が事業 システムを高度化す る
3.1備後紡 メーカーか らの出発
3.2輸出企業へ飛躍 する
3,3経営危機 をビジネスチャ ンスに
3,4顧客か ら学習する.
3,5顧客要求 の矛盾 を解 く
3,6コス トダウ ンへの取 り組み
3,7品質へのこだわ りを持 ち続 ける
第8章.事 例研究2一ボーン ・グローバル型海外進出企業
1.アライ ドテ レシスーグローバル ・ネ ッ トワークで差別化 を創 り!{Jす
1.1偶然の機会 を成長路線 に転換 す る
1.2追い風 を競争優位性 に
1.3グロ」バルな能力 を活用 す る
1.4競争優位性 を創 り出す グローバル ・ネ ッ トワーク
i.、5過去に とらわれず未来像 を描 く
2.ナ ナオ ーハ イエ ン ド市場へ のこだわ りに企業成長 を見いだす
2,1下請けメーカーからの脱却
2.2海外市場 に活路 を見 いだす
2.3ハ イエン ド製品への こだわ り
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2.4技術転換 を乗 り切 る
2.5小 さな差別化 を重視す る
3.レオ ン自動機 一独創 的技術 か ら世.界.市場 のニ ーズ.をとらえる
3.1伝統的習慣 ・技術か らの脱却
3.2レオ ンを支 える3つの経営方針
3.3グローバル.市場 の開拓
3.9技術 とエ ンジニア能力を活 用す る
3.5コアの強みを見つ め直す
3.6確固たる価値基準 をベースに した顧客志向
4.トル ネ ックスー技術 にマーケテ ィング.スキル を連動 させ る
4.1竜巻 を新規事業へ
4.2技術 とアイデアで市場 を拡大す る
4.3将来の競争 を考 えての海外投資
4.4多様 なニ ーズ に対応で きるコンサル テ ィング能 力
4,5海外市場に飛び出す
4.6オ ン リーワン企業の否定が製品開発 を ドライブす る
第9章.中 堅 ・ベ ンチ ャー企業 の定量分析 一アンケー.卜調査 による分析
1.中堅 ・ベ ンチ ャー企業 の概要
2.中堅 ・ベ ンチ ャー企業 の戦略行動
2.1戦略 の特性
2.2グローバル化の影響
3.コ ンピタ ンスの構成 因.子
3.1内部 コンピタンスの因子
3,2外部 コンピタンスの因子
4.戦略 とコンピタンス
4.1.戦略特性 とコンビタンスの関係
4,2コ ンピタンス問の関係
4.3コ ンピタンスと成 果の関係
4,4コ ンピタン.ス硬 直:化へ の対応
5.ボー ン ・グローバ ル ・カ ンパ ニーと伝統型海外進 出企業 の戦略比較
5.1戦略特性 の違 い
5,2コ ンピタ ンスと成長戦略の違 い
5.3グローバル戦略の違 い
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6.統計分析の要約
6.1戦略 とコ ンピタ ンスの特性
6.2コンピタンスの影響 力
6.3海外進出時期 による戦 略の違い
第10章,事業創造から持続的競争優位性へのプロセス.
1.業界常識の否定から潜在市場を見いだす
2.資源の溜めをつくる
3。競争優位性を積み上げる
4.コアの強みを客観的に認識する
第11章,結 論 と課題
1,日常業務の積み重ねが強 さを創 り出す.
2.今後の課題
参考文献
II.本論文 の概 要
本論文の概要は以下のとおりである。
序 章:本 論 文 の狙 い
本章 においては、中堅 ・ベ ンチ ャー企業 の既 存研究の現状 をレビュー してUる 。 その レビ
ューを通 じて、中堅 ・ベ ンチ ャー企業 の戦略行動 に関す る分析 で は、経営者 の特性 、企業の
設立 、運営 のハウツー、 さらに は、特 定の成 功 した技術戦略 に フォーカ.スを当てて分析 して
い る研究 が多いことが明 らかに され てい る。そ こで 、本論文 では、 グローバル レベルで戦略
を展 開 している中堅 ・ベ ンチ ャー企業 の持続 的競争優位性 を、 コンピタ ンス をキー概念 と し
て解 き明かす ことを狙 ってい る。分析対 象 と して は、設立 か らす ぐに海外 展開す るグローバ
ル ・ベ ンチャー企業 と、輸 出か ら直接投 資へ と段階的 に海外進 出の レベル を.上げる伝統的 な
中堅企業 との比較分析 を視野 に入れ られている ことが述べ られて いる。
第1部:理 論研 究
第1章1グ ローバル中堅 ・ベンチ ャー企 業の競争 力
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本章では、既存の持続的競争優位性に関するインプリケーションは、専業型の中堅 ・ベ ン
チャー企業の戦略行動から導きだされたものではないことが指摘 されている。そのため、設
立からすぐに海外に飛び出したり、または、大企業 と提携 し、大企業の資源を自社の成長イ
ンフラとして活用 しているような中堅 ・ベンチャー企業の戦略行動を把握するには、新 しい
分析枠組みを構築する必要性があると指摘 している。
第2章=中 堅 ・ベ ンチャー企 業の理論研究
本章 では、中堅 ・ベ ンチャー企業 に関す る既存 の理論研究 を詳細 に議論 してい る。そ して 、
中堅 ・ベ ンチ ャー企業の競争優位性 を、コ ンピタンスをキー概念 としてグ ローバル レベルで
明 らかにす る必要性が議論 され ている。本論 文では経営資源 をベースに、グ ローバル な企 業
の戦略 行動 を分析 す るために、既 存の経営理 論 を援用 す る必要性 が指摘 されてい る。 まず 、
資源 につ いては、今 日、戦略論の主要パ ラダイムに なって いる資源 ベース論を、そ して、海
外 の事業展 開 につ いては既存の グ ローバル戦略 を援用.して いる。 しか し、既存 の理 論 では、
新 しい中堅 ・ベ ンチ ャー企業の行動 を十分に捉 えきれない ことが明 らかに されて いる。
第3章:グ ローバル経営 とコンピタンス
本章 で は、企業 の国際 化を説 明す る理論 と しての経 済学 ならび に経営学 的アプ ローチの二
つ の特 徴 が明 らかに されてい る。.前者の アプローチでは、多国籍企業 がなぜ存在 するか を主
に明 らか に して いる。それに対 して、グ ロー.バル競争 やグ ローバル企業 のマ.ネジメ ン トに分
析の フォーカスを当てて きたのが後者 の アプローチであ る。 しか し、経営学的 アプ ローチで
は、現在 の競 争優位性 をスナ ップシ ョッ ト的 にと らえ、その既存の競争優位性 をいかに活用
す るか とい う視点で議論 が展 開 されてい ることが明 らかに されて いる。 そのため、経 営学的
ア ブa一 チでは、いか に企業 が競争優位性 を獲得す るか とい うプロセ.スや 、いかにその競争
優位性 を持続 させ るか とい うことについて は十分 に解明 され ていないと指摘 されてい る。
第4章=資源ベー.ス論の特徴と課題
本章では、戦略論の理論的な流れが外部環境から内部環境へとシフ トしていることが議論
されている。 さらに、今日、戦略論の主要パ ラダイ.ムとなっている資源ベース論の特徴 と課
題が明らかにされている。
資源ベース論の研究は、資源そのものが持つ特性の研究から、その資源が競争優位性を生
み出す条件の研究に移行 し、次に、資源の活用方法の研究に議論が展開されているζとが明
らかにされている。つ まり、資源ベース論が静態的アプローチから動態的アプローチへ転換
していることが明らかにされている。
この転換を機にケイパビリティという概念が台頭 し、経営資源 と能力の概念が明確に区励
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されは じめ る。 この能力は複数の要素か ら構成 され る..一つ の システムと して捉 え られてい る。
複数の能力 か ら構成 され るシステムは、相互に依存 して いるため、競争企業 は模倣す るこ と
が困難で あ ることが指 摘 され てい る。 しか し、複数の能力 をベースにすれ ば、かな り強 固な
持続的競争優位性 を構 築す る ことが可能で はあるが、強固で あれば あるほど、その変革 が難
しくな るとい うパ ラ ドックスに陥 ることになると指摘 されてい る。
第5章1企業間連携 と組織学習
本章では、グローバル戦略論 との関わりで組織学習論、組織間関係論、資源ベース論が議
論 されている。これ らの議論を通じて、グローバル経営の研究分野では、資源ベース論を応
用 しながらも、内部資源の優位性だけではなく、外部環境との相互作用を通 じて形成 される
資源の重要性が議論 されていると指摘されている。 しかし、海外展開することによって、ど
のような影響が本社の戦略に及ぼされているのか、と.いうことは明確ではないと指摘 されて
いる。
第6章=リ サーチ ・クエスチョンと分析枠組 み.
.本章で は、序章で述べ た論文の狙い をよ りブ レー クダウ ン し.た7つの リサーチ ・クエ スチ ョ
ンと分析枠組 みが提 示 されてい る。研究の方法 と して、事例 研究 とア ンケ ー ト調査 とい う定
性 な らびに定量 分析 の 二つ の方法 を用い るの は、導 き品 された研究成 果に対す る外部妥当性
を高 める狙いが あるか らだ と述べ られてい る。
第 皿部:実 証 研 究
第7章1事 例研究,一伝 統型海外進 出企業
本章で は、段階的に海外進出の レベル を上げてい く事例 企業3社の持続 的競争優位性 が議論
され ている。第1の事例 のオハ ラは、光学 ガラス分野 で トップ シェアを維持 している企 業であ
る。オハ ラの戦略の特徴 は、徹 底的 に本業 にこだわる戦略 を展 開 してい る ことで ある。技術
志 向の企業 は、内部資源 の開発 を非常 に重視 し、提携 な どの外 部資源活用戦略 を利 用 しない
ケ ースが 多いが、オハ ラは中核 となる技術分野以外 は、 アウ トソー シ ングな どで他 の企業 の
資源 を活 用 して いる。また、グ ローバル戦略 を、成 長戦略の.・.一環 と して だけでは なく、 自社
の戦略 を客観的 に評価す る場 と して捉 えていた と分析 されてい る。
第2の事例 は、 スギ ノマ シンで ある。.スギ ノは ウォー タジェ ッ ト技術 のパ イオニア的企業で
ある。 スギノもオハ ラ同様 に、徹r的 に自社 開発 に こだわ って きた企業 で あり、 「自 ら考 え、
自らつ くり、自 ら販売 ・サ ービス」す るとい うことを経営方針 と して い る。 スギノは、中核
技術 を強化す ることにつ なが るものであれば 、顧客サ ー ビ.スで発生す る無駄 も許容 してい る。
その ため、スギ ノの顧 客は圧倒的 に リピー ターが多い。 また、技術 や市場 環境の変化 に対 し
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ては、商品全体を.含めた事.業システムで差別化 していると分析 されている。
第3の事例は、日本のデニム市場の約半分近 くを生産 しているカ.イハラである。カイハラの
戦略の特徴は、その生産のt十組にあることが指摘 されている。原材料からの生産にこだわる
ため、衰退産業の代表格である紡績事業 まで内製化するという戦略をとっている。 しか し、
戦略的に不利になるような素材の内製化を、効率的な生産 システムを開発することで、逆に、
競争優位性に変えていると分析 されている。
第8章=事 例研 究2一ボーン ・グローバ ル型海外進 出企業
本章 では、設立か らす ぐに海外 進出す るBGC4社 の事例の持続的競争優位性が議論 され て
い る。第1の事例 は、 日本 のLAN市 場 のパ イオニ アであ るア ライ ドテレシスであ る(以 一下、
アライ ド)。ア ライ ドは、 「技術 レベルの高 い国で開発 し、 コス ト競争 力の強 い国 で生産 し、
市場 の大 きい国で販売す る」 とい うビジネスモデル を掲げ、 こ.のモデル をフ ァブ レス戦略 に
よって実現 し、成長 を遂げて きた と分析 されている。
第2の事例は、高 品質パ ソコンモニ ターメーカーの ナナオで ある。ナナオは、 ヨー ロ ッパで
の成功 をテコに、 日本市場 に参 入す るとい う ミラー効果 を活 か した戦略で成長 を遂 げて きた。
ナナオ は環境基準が厳 しい国 に敢 えて参入す ることで高 い技術 力を蓄積 し、その高 い技 術力
を武器 に、ハ イエ ン ドの顧 客 をターゲ ッ トとして きた。結果 的にその ことが、CRrモ ニ ター
か ら液 晶へ とい う大 きな技術転換 期 を乗 り越 え、.液晶 で も 「ナナオ」 とい うブラン ドを構築
で きた と分析 されている。
第3の事例 は、食品機械業界で圧倒 的な市場 シェアを持つ レオ ン自動機 であ る(以...Fレオ ン)。
レオ ンは、3つの方針 を持 って成長 を遂 げて きた企業 であ る。第aの方針 は、自社 のオ リジナ
ル技 術以外には商品化 しない とい う開発型企業で あ り続 けることで ある。第2の方針 は、どこ
の系列 に も入 らない独立企業であ り続 けることで ある。第3の方針 が、国際企業 になることで
ある。 この3つの方針 を、 レオ ロジーとい う技術 を取 り入れたス トレスフ リーシ.ステムなどの
開発 に よって実現 して きた。 しか し、L.オンの本 当の強 さは単 に独 自性の高 い技術 に あるの
で はな く.、その高い技 術力に、.「見せて売 る」 とい うマーケテ ィング手法 を リンクさせて いる
点 にあると分析 されている。
第4の事例 が.、分煙機メ.一カーのパ イオニ ァである トル ネ ックスで ある。 トル ネックスの戦
略のユ ニーク さは、設立 か らす ぐに将来 の競 争 を見越 して生産 工場 を海外 に移転 させた こと
で ある。 この戦略 が功 を奏 して、成 長期 にな り競争企業 が出現 して きて も、圧倒 的な コ.スト
優位 性 を維持す ることが可能で あった と分析 されて いる。また、海 外生産 によるコス トダウ
ンと同時 に、 トル ネ ックスの競争優 位性 を創 り出 して いるのが、分煙 についての コ ンサルテ
ィング能 力であると分析 されてい る。
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第9章:中 堅 ・ベ ンチ ャー企業の定量分析 一アンケ ー ト調査 による分析
本章 では、 アンケー ト調査の結果 が議論 されてい る』 ア ンケ」 ト調査の結果か らグ ローバ
ルに事業展 開 してい る中堅 ・ベ ンチ ャー企業 の戦 略特性 は、単 一の技 術や製品で差別化す る
とい うよ りは、小 さな差別化 を事業 の仕組 みに仕 上 げることで、持続的競争優位性 を構築 し
ている ことが明 らか に されて い る。 その戦略特性 を生み 出す コ ンピタンスについては、内部
コンピタ ンス として は、人、技術、組織 に関連 する項 目か ら構成 される6つの因子 を、外部 コ
ンビタンスと しては、主 に競争、顧 客対応 に関係す る項 目か ら構成 され る7つの因子 を見い だ
したと指摘 されて いる。
コ ンピタンスも永続的 に競争優位性 を もた らすわ けではない。 コンピタンス硬直化の対応
に関 しては、「異質性 と資源の溜め」、「組織変革 と学習」、「ス トレッチ と外部企業の能力活 用」
とい う三つの因子 を抽 出 した と指摘 され てい る。 この よ うな因子が抽出 され るの は、 コンピ
タ ンス を客観視 して いるか らだ と分析 されてい る。 そ して、 コンピタンスの客観的認識 を可
能 に しているの が、 グローバル化の影響 と組織 内テンシ ョンの創造で あると分析 されて いる。
BGCと 伝統型海外 進出企業(以 下 、伝統型)の 比 較発析 に関 しては、BGCは 伝統型 よ り
も非 関連多角化 に対 してはail向きではない し、成長 の速度 とマ ネジメン トシ.ステムのnを
考 えて戦略 を展 開 していることが明 らかに されてい る。 さらに、 リー ダーシ ップにおいて も、
伝統 型 よ りもBGCの 方 が組織 的コ ンセンサス を重視 して い ることが明 らか にされ てい る。
コ ンピタンスの形成 においては曳内部 コンピタンスの組織 に関連す る項 目で多 くの違 いが見
いだ された と指摘 している。 と.りわ け、BGCの 方 が組織 と して の学習 をより重視 していた と
分析 されている。また、BGCの方 が他の技術分野に着 目す るなど、組織的視野 の広 さがあり、
このよ うな視野 の広 さに貰献 してい るのが、早い段 階での海外展開で あると分析 されて いる。
海外展 開のマネ ジ.メン トについては、伝統型 の方 がBGCよ りもよ り集権化 を志 向 して いる。
しか し、BGCは 、現地人社長 の採用 を積極的 に行 うことで分権化 を進 める一方、子会社 と親
会社 の戦略 を リンクさせ ることで集権 化 を保つ など.分 権化 と集権 化をよ り意識 した グロー
バ.ル戦略 を展 開 していると分析 されている。
第io章=事業創造から持続的競争優位性へのプロセス
本章では、事例企業から導 きだされた持続的競争優位性に関する共通要因を、アンケー ト
の分析結果との整合性 も考慮 しながら議論 されている。まず、新規事業の立ち土げ方、資源
の展開の方法や蓄積、さら.には変革の方法においていくつかの共通点が見られることが明 ら
かにされている。まず、第1の共通の特徴は、事業の立ち...Fげ期か ら成長期までの事業、製品
展開の流れを視野に入れながら、戦略を策定 していると分析 されている。 しか し、戦略シナ
リオが優れていても、必ずしもすべてが分析ありきで戦略行動 を展開 しているわけではない
ことも指摘 されている。とくに、参入する市場に対 しては、ネガティブ要因がある方が、市
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場開拓の余地は大 きいと分析 されている。
事例企業のもう一・つ の共通点としては、偶然をうまく成長のステップボー ドに変えている
ことである。顧客が認識する以前から市場に参入することで、高い技術力を武器に製品やシ
ステムの完成度を高めていると分析 されている。つまり、資源の溜めを創 りだしていたこと
が、偶然の機会を成長のステップボー ドに変えることができた要因だと分析 されている。こ
の資源の溜めのつくり方に、事例企業のもう一つの共通 した特徴があることが指摘 されてい
る。事例企業は、一見無駄と思えるような分野へ投資したり,意図的に成長にブレーキをか
けたりすることで、次の成長ステージに必要な資源を蓄積していたと分析 されている。
この独 自性の高い経営資源を持続的競争優位性につなげるために、事例企業は、時間の経
過 とともに競争優位性 を複数化 し、そして、事業環境の変化に対応 させながらコアの強みを
変革 して きていると指摘 されている。この変革 を可能にしているのが、コ.ンピタンスを客観
視する能力であると分析 されている。
第11章=結論と課題一日常業務の積み重ねが持続的競争優位性を生み出す
この章では、とくに、持続的競争優位性に関する示唆に富むインプリケーションが議論さ
れている,例えば、一つの突出した競争優位性よりも、一見するとごく普通に見えるような
競争優位性の方が、逆に競争相手にとっては模倣 が困難になるケースがあることや、持続的
競争優位性を構築 している企業は、矛盾 をさまざまな経営の側面で意図的に起こし、それを
ダイナ ミックな方法で解決 し成長 してきたことなどが指摘されている。
最後に、本論文で十分に解明できなかった課題、ならびに,今 後 この研究をさらに進化 さ
せていくための課題などが提起されている。
皿.審 査要 旨
本論文の審査結果は次の通 りである。
1,本論文の長所
本論文には以下のような長所が認められる。
(i;既存の中堅 ・ベンチャー企業に関する研究は、縄営者の特性や技術などを分析する研究
が多く、コンピタン.スをキー概念 として持続的競争優位性を解明 した研究 はなかった.。その
意味でも、本格的研究は本論文が噛矢といえる。 しかも、本論文は、今まで分析の対象外と
されてきた中堅 ・ベンチャー企業のグローバル戦略も視野に入れながら分析 を進めているこ
とは高く評価することがで きる。
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(2)既存のコンピタンス研究が、組織の内部要因または外部要因のどちらかに分析のフォー
カスを当てているのに対 して、本論文では組織の内部ならびに外部要因を、 トータルに分析
し、それらの要因を抽出している。そのため、内部、外部コンピタンスのそれぞれの要因が、
企業成果にどのように貢献 しているのかも明らかにされている。
(3)日本では設立からすぐに海外展開するBGCに ついての研究は}琴とんど行われてこなか
った。.そのため、BGCについての戦略特性や、また輸出から直接投資へと段階的に海外進出
のレベルを上げる伝統型海外進出企業 との違いについても、今日までほとんど明 らかにされ
てはこなかった。本論文では、BGCの戦略行動とコンピタンスを明らかにすると同時に、伝
統型海外進11A企業 とBGCと の違いを多角的視点から分析 したはじめての研究として位置づ
けられる。
(4>方法論の一層の精緻化を試みていることである。具体的には、まず、先行砺究、1次資
料(聞 き取 り調査やグループ企業の内部資料等)、2次資料(各 種商用データベースの情報 も
含む)な どの広範囲な探索により理論的な分析枠組を構築 していることである。その上で、
少数のグループ企業を対象 とす る詳細な事例研究を実施している。事例研究においては、特
定の産業に偏ることなく、多様な産業の企業を調査 している。敢えて競争 ・市場構造が異な
る産業に属する企業を調査す ることで、異なった.インプリケーションを導 きだし、その原因
をさらに探ることで研究を進化 させている。さらに、事例研究で導き出された.インプ リケー
シ ョンの外部妥当性を高めるために、大量サンプルのアンケー ト調査を実施 していることで
ある。そのため、本稿で導 き出されたインプリケーションの妥当性は非常に高いと考えられ
る。
??
2.本論文 の短所
一方、本論.文には以下のような短所が見られる。
(1)中堅 ・ベ ンチャー企業のコンピタンスの構成要因を明 らかにL,さ らに、要因間の相関
関係を分析 しているとはいえ、必ず しも両方の要因が動的に相互作用していく様相とその意
昧 を十分に捉 えているとは言 えない。持続的競争優位性の本質により接近するためには、今
後、よりいっそうの事例研究 を積み璽ねることで、要因問の動的相互作用を捉える分析枠組
みの構築が必要であろう。
(2)BGCという今まで分析 されてこなかった研究対象を取 り扱ったことは評価に値する。
しか し、BGCの本質的な特微が、必ず しも解明 されてはいない。本論文では、BGCの定義を
単純な海外進出の早 さという時間軸で定義 している。 しか し、BGCの経営者がなぜ他の経営
者よりいち早 く海外に展開するのかということが、事例研究の.....一部の分析には見てとること
が可能ではあるが、必ずしも体系的に分析されてはいない。また、論文提出者も今後の課題
として指摘 しているが、欧米ではすでにBGC研 究の蓄積がある以.上、既存の研究との比較
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で 、日本のBGCの 戦略特性 を議論す ることが必要ではなか ったか。
(3)本論文で は、既存の研究 とは異.なり、 コンピタ ンスに分析 のフ ォーカスをシフ トしてい
た ことが特徴で あった。 しか し、そのことが、既存研究 で取 り扱 われ て きた リー ダー シップ
の分析が.{.一分 に行 われ てい ない とい う結果 になっている。.この問題 は、本 論文 のメ リッ トと
デメ リッ トとの表裏一体 の問題 で あるが、コンピタ ンスの変革にお ける リーダー シップの重
要性 を考慮すれば 、 さらに深い分析が望 ましかったといえる。
3.結論
本論文には以上のような長所 と短所があるが、本論文の長所 と比較するとき、その短所は
軽微であり、本論文の優秀性を損なうものではない。
本論文の提出者 ・高井透は、1993年2月に早稲田大学大学院商学研究科において博士論文提
出要件を充足 したのち、1993年4月に桜美林大学経済学部専任講師に嘱任され、1996年以降同
大学助教授。2000年に日本大学商学部に移 り、2002年4月より同大学教授に昇格 している。こ
の間、研究 と教育の両面 において多大な貢献をなしてきた。事実、研究者 となってか らは、
数多くの論文を日本語ならびに英語で発表するとともに、国ICJならびに海外での学会報告を
重ねてきた。学術論文 ・学会発表 ・調査報告書等の発表本数は70本を超 えており、また、そ
の研究成果は高 く評価 されている。
以上の審査結果に基づき、本論文提出者 ・高井透は 「博士(商 学)早 稲田大学」の学位を
受けるに十分な資格があると認められる。
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